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Academici en
managerialisme.
Een onmogelijke
combinatie?
Organisatiebetrokkenheid 
van academici bij de ‘nieuwe’ universiteit
Door groei, diversificatie, decentralisatie en financiële druk wordt van academische
instellingen verwacht dat ze rekenschap afleggen over de kwaliteit van hun prestaties en
dat ze efficiënt en kosteneffectief ‘produceren’. Hierdoor zijn universiteiten genoodzaakt
om kenmerken van private organisaties aan te nemen, wat ook wel als ‘managerialisme’
bekend staat. Echter, de tegenstrijdigheid tussen ‘nieuwe’ bedrijfsmatige waarden en
‘oude’ academische waarden, zoals intellectuele vrijheid en collegialiteit, lijkt te leiden
tot een afname van organisatiebetrokkenheid bij academici. Deze verminderde betrok-
kenheid kan leiden tot prestaties van lagere kwaliteit, en staat daarmee haaks op wat
het managerialisme beoogt. Er is sprake van een ‘managerialistische contradictie’. 
In dit artikel wordt deze contradictie inzichtelijk gemaakt vanuit de ‘Human Resource-
based View of the Firm’ en de antecedenten van organisatiebetrokkenheid. De combina-
tie van deze ‘View’ en de antecedenten levert een model dat zowel wetenschappelijk als
praktisch bruikbaar is.
Inleiding
De student als consument, de docent als manager en de universiteit als bedrijf; academi-
sche instellingen hebben zich een meer bedrijfsmatige manier van werken aangemeten
om tegemoet te kunnen komen aan sociale, economische en politieke veranderingen en
de daarmee gepaard gaande ‘nieuwe’ eisen van de maatschappij. De veranderingen in
het hoger onderwijs hebben er toe geleid dat academische instellingen organisatievor-
men, technologieën, managementtechnieken en -waarden hebben aangenomen die in
de private sector worden toegepast (Deem, 1998). Deze golf van hervormingen die uni-
versiteiten maar ook andere publieke organisaties heeft beïnvloed, wordt vaak aange-
duid als ‘New Public Management’ (NPM) of ‘managerialisme’ (Hood, 1995).
Hoewel een aantal universiteiten ‘with stronger traditions of collegial government’
(Shattock, 1999, p. 271) weigert het managerialisme serieus te nemen, hebben er in de
meeste universiteiten aanzienlijke ‘managerialistische’ veranderingen plaatsgevonden
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zoals ‘greater managerial power, structural reorganization, more emphasis on marke-
ting and business generation, moves toward performance-related pay and a rationaliza-
tion and computerization of administrative structures’ (Parker & Jary, 1995, p. 320).
Andere managerialistische kenmerken zijn interne kostenplaatsen en het controleren
van de efficiëntie en effectiviteit door meting van uitkomsten en individuele prestaties
(Deem, 1998). 
Van oudsher worden universiteiten gezien als meritocratische instituten (Acker, 1994)
met een speciale positie in de maatschappij als ‘Ivoren Torens’ die financiële autonomie
en intellectuele vrijheid genieten. Tegenwoordig geldt dat ‘universities have found
themselves moving more and more towards the “business” orientation of managing
“business” in the higher education sector’ (Chan, 2001, p. 101). Volgens Parker en Jary
(1995) is het eindresultaat van de managerialistische ontwikkelingen zelfs een academi-
sche productielijn à la ‘McUniversity’. 
Met de opkomst van de bedrijfsmatige praktijken in universiteiten is er een conflict ont-
staan tussen ‘the received values of academic scientists – those values acquired during
their education and professional socialisation – and the values embodied in and requi-
red by their new conditions of work’ (Hackett, 1990, p. 249). Uit empirisch onderzoek
blijkt dat veel academici als gevolg van dit waardeconflict negatieve gevoelens hebben
over hun werkomgeving, dat ze met tegenzin gaan werken, dat ze weerstand tegen de
veranderingen vertonen en dat ze soms zelfs contraproductief gedrag laten zien (Fruy-
tier & Timmerhuis, 1996; Trow, 1994; Ylijoki, 2003). Zo laat Bryson (2004) in zijn studie
zien dat academici ‘no longer enjoy any part of the job, apart from the vacations’ (p.45)
sinds de bedrijfsmatige administratieve taken en beoordelingen zijn toegenomen. Ze
blijken niet betrokken te zijn bij de nieuwe, meer bedrijfsmatige manier van werken,
wat weer kan leiden tot een afname van de kwaliteit. Deze kwaliteitsdaling, die overi-
gens omstreden is als zijnde een gevolg van een lagere organisatiebetrokkenheid, is
strijdig met de managerialistische intenties van efficiëntie en kosteneffectieve kwaliteits-
verbetering. Deze situatie kan als een ‘managerialistische contradictie’ gezien worden.
Het doel van dit artikel is de managerialistische contradictie inzichtelijker te maken met
behulp van een model. Dit model baseert zich op de ‘Human Resource-based View of
the Firm’ (HRbVF – Penrose, 1959; Peteraf, 1993) en op de kritiek op de Human Resour-
ce-based View, waardoor de antecedenten van organisatiebetrokkenheid (Meyer &
Allen, 1997) aan het model toegevoegd worden. In onderstaande worden allereerst deze
bouwstenen besproken. Daarna wordt de managerialistische contradictie in het hoger
onderwijs bezien in het licht van de bouwstenen. Dit levert een model op, waarvan, tot
slot, de praktische en wetenschappelijke mogelijkheden bediscussieerd worden. 
Bouwstenen van het model
Human Resource-based View of the Firm
Gebaseerd op Paauwe (1994), Flood e.a. (1995), Beer e.a. (1995) en Guest e.a. (1993)
hebben Doorewaard en Meihuizen (2000) een raamwerk van de ‘Human Resource-
based View of the Firm’ ontworpen (zie Figuur 1).
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Figuur 1 ‘Human Resource-based View of the Firm’ (gebaseerd op Doorewaard & Meihuizen, 2000, p.41).
Dit perspectief heeft als uitgangspunt dat de externe omgeving van organisaties [1]
(afzet- en arbeidsmarkt) voor een belangrijk deel de strategische opties [2] van de orga-
nisatie bepaalt, maar ook de organisatie-interne Human Resource Management (HRM)-
strategie. Op haar beurt beoogt de HRM-strategie een bijdrage te leveren aan het reali-
seren van deze strategische opties. De HRM-strategie omvat de selectie van specifieke
HRM-instrumenten [3]. Deze instrumenten liggen niet alleen op het – traditionele – ter-
rein van personeelsstroom-management (werving en selectie, training en supervisie,
beoordeling, behoud en ontslag), maar ook op de vormgeving van de organisatiecul-
tuur (omgangsvormen, werkklimaat, normen en waarden, betekenisstructuren) en de
organisatiestructuur (hiërarchie, verhouding lijn/staf, taakverdeling). De HRM-instru-
menten realiseren zogeheten HRM-uitkomsten [4]. Daarbij zijn werknemers belangrijke,
zo niet de belangrijkste hulpbronnen om te kunnen concurreren. Omdat deze mense-
lijke bronnen vaak ‘imperfect imitable and imperfect substitutable’ zijn, creëren ze ‘bar-
riers to imitation’ (Rumelt, 1984). De specifieke eigenschappen van werknemers zijn
moeilijk te kopiëren door concurrenten en dragen daarmee bij aan de unieke prestaties
van organisaties. Het betekent in het hoger onderwijs dat van de HRM-strategie ver-
wacht wordt dat de instrumenten zodanige uitkomsten genereren dat in voorkomende
gevallen de meest optimale bijdrage wordt geleverd aan de strategische opties. 
Hieronder worden de verschillende elementen uit de HRbVF gezien vanuit de specifieke
academische situatie. 
Organisatieomgeving [1]
Over het algemeen kan gesteld worden dat de academische marktsituatie en de meer
bedrijfsmatige werkstijl in universiteiten het resultaat zijn van verschillende sociale, eco-
nomische en politieke veranderingen die rond de jaren tachtig ingezet zijn. 
Allereerst heeft de democratisering van de toelating tot het hoger onderwijs geleid tot een
enorme groei van de hoger onderwijsinstellingen en van de studentenaantallen met ver-
schillende achtergronden en uit verschillende landen (Bleiklie, 2001). Deze overgang van
een ‘elite’ naar een ‘massa’ universiteit (Trow, 1994) is versterkt door een tweede ontwikke-
ling: de continue diversificatie van universiteitsfuncties (Potocki-Malicet e.a., 1999). De toe-
genomen variëteit heeft geleid tot een uitbreiding van het aantal academische gebieden en
een toename van beroepsgerichte opleidingen. Door de snelle groei en diversificatie van
het academische systeem is directe controle niet langer mogelijk gebleken. Daarom heb-
ben de publieke autoriteiten de verantwoordelijkheid voor het vaststellen van onderwijs- en
onderzoeksprogramma’s naar de universiteiten gedelegeerd (Thune, 1998). Deze decen-
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tralisatie van besluitvorming kan gezien worden als een derde belangrijke ontwikkeling en
is gepaard gegaan met een vierde ontwikkeling: de financiële druk. Kortingen op de bud-
getten hebben universiteiten gedwongen ‘to perform as well or better with the same or, in
some cases proportionally fewer, financial resources’ (Potocki-Malicet e.a., 1999, p. 300). 
Strategische opties [2]
Door de enorme groei, diversificatie, decentralisatie en toegenomen financiële druk zijn
de universiteiten voor ‘nieuwe’ eisen gesteld zoals het afleggen van rekenschap, verbete-
ring van de onderwijskwaliteit, een efficiëntere manier van werken en een hogere effecti-
viteit (Deem, 1998). Dergelijke eisen werden voorheen niet of nauwelijks opgelegd.
Zo is bijvoorbeeld door de democratisering van het hoger onderwijs vraag ontstaan
naar een grotere verscheidenheid aan soorten onderwijs die aan de diversiteit aan stu-
denteneisen en talenten tegemoet kunnen komen (Trow, 1994). De financiële beper-
kingen hebben echter grenzen gesteld aan de omvang van het academische personeel
en aan de ontwikkeling van de faciliteiten die nodig zijn om een gediversifieerd onder-
wijs van hoge kwaliteit te verzorgen (Potocki-Malicet e.a., 1999). Omdat de universitei-
ten gegroeid zijn en een meer centrale plaats hebben ingenomen in de relatief afgeno-
men investeringen van zowel publieke als private organisaties (Morrill, 2000), moeten
de academische instellingen laten zien dat ze de verkregen subsidies optimaal aanwen-
den en dat ze daarmee de kwaliteit van hun prestaties waarborgen (Potocki-Malicet
e.a., 1999). Dit ‘value for money’ perspectief is beïnvloed door het decentralisatiepro-
ces (Thune, 1998), waardoor universiteiten een grotere autonomie en verantwoorde-
lijkheid hebben gekregen (Potocki-Malicet e.a., 1999). Om desondanks grip op de uni-
versiteiten te houden is de toegenomen vrijheid gecompenseerd door de eis om
behoeften te specificeren en kwaliteit te laten zien (Morrill, 2000).
Gelet op de ‘nieuwe’ managerialistische omgeving van universiteiten, concentreert dit
artikel zich op strategische opties die in het bijzonder relevant zijn gebleken voor reken-
schap, kwaliteitsverbetering, efficiëntie en effectiviteit in het hoger onderwijs. 
HRM-instrumenten [3]
Eerder onderzoek laat zien dat ‘Human Resources Management (HRM) activities have the
potential to influence an employee’s level of organisational commitment’ (Buck & Wat-
son, 2002, p. 176). Studies op HRM-gebied laten een variatie aan mogelijke instrumen-
ten zien. Op basis van Arthur (1994) hebben Buck en Watson (2002) recentelijk de
invloed van verschillende HRM-instrumenten op organisatiebetrokkenheid onderzocht
bij stafmedewerkers in publieke instellingen van het hoger onderwijs. Zij hebben daarbij
zeven soorten HRM-instrumenten geanalyseerd: de decentralisatie van besluitvorming,
de compensatiemethode, de werknemerparticipatie, de algehele trainings- en ontwikke-
lingsactiviteiten, het niveau van bekwaamheid, de eerlijke behandeling en de sociale
interactie binnen de organisatie (Buck & Watson, 2002, p. 190-192). In het resterende
deel van dit artikel worden met de HRM-instrumenten deze zeven elementen bedoeld.
HRM-uitkomsten [4]
Refererend aan de welbekende Harvard-lijst van menselijke capaciteiten (Beer e.a.,
1984), is in dit artikel de HRM-opbrengst van organisatiebetrokkenheid relevant. Zoals
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eerder besproken, laten veel academici als gevolg van het waardenconflict tussen tradi-
tionele en ‘nieuwe’ bedrijfsmatige waarden meer verzuim, meer weerstand en contra-
productief gedrag zien (Chan, 2001; Fruytier & Timmerhuis, 1996; Trow, 1994; Ylijoki,
2003). In het licht van de definitie van organisatiebetrokkenheid (Mowday e.a., 1982),
lijkt het dat de academici over het algemeen te weinig organisatiebetrokkenheid bij de
‘nieuwe’ universiteit tonen (Chan, 2001; Martin, 2001; Välimaa e.a., 1998). Mowday
e.a. (1982) hebben organisatiebetrokkenheid gedefinieerd als ‘the relative strength of
an individual’s identification with and involvement in a particular organization’ en
wordt het gekenmerkt door ‘a strong belief in and acceptance of an organization’s
goals and values, a willingness to exert considerable effort on behalf of the organiza-
tion, and a strong desire to maintain membership of the organization’ (p. 27).
Meyer en Allen (1997) onderscheiden drie soorten betrokkenheid. Ten eerste omvat
affectieve betrokkenheid de gehechtheid van een persoon aan sociale relaties en aan de
organisatie (‘want to remain’). Ten tweede concentreert normatieve betrokkenheid zich
op de normen, waarden en innerlijke overtuiging waardoor een morele verplichting om
bij de organisatie te blijven ontstaat (‘ought to remain’). Bij continuerende betrokken-
heid kijkt een individu naar de balans tussen de kosten die verbonden zijn met het ver-
laten van de organisatie en de opbrengsten die verworven kunnen worden door bij de
organisatie te blijven (‘need to remain’).
Een aantal auteurs heeft de noodzaak van affectieve, normatieve en continuerende
organisatiebetrokkenheid benadrukt (Meyer & Allen, 1997). Een hoog niveau van
betrokkenheid blijkt belangrijk te zijn voor minder verzuim (Buck & Watson, 2002;
Mowday e.a., 1982) en minder afwezigheid (Steers, 1977). Bovendien is de betrokken-
heid van werknemers nodig voor continue kwaliteitsverbetering en voor het bereiken
van vereenzelviging van de werknemer met de organisatiewaarden, dat weer leidt tot
hoge prestatieniveaus (Thornhill e.a., 1996). Deze menselijke inspanningen zijn ‘bar-
riers to imitation’ die het competitief voordeel van een universiteit kunnen verhogen.
De betrokkenheid kan dan ook gezien worden als de gewenste HRM-uitkomst, omdat
een hoge betrokkenheid via een verbetering van prestaties kan leiden tot een afname
van de managerialistische contradictie.
Kritiek op de HRbVF: antecedenten van organisatiebetrokkenheid [5]
In het voorgaande is besproken dat HRM-instrumenten de organisatiebetrokkenheid
van werknemers kunnen beïnvloeden. Deze ‘View’ is echter bekritiseerd door onder
andere Doorewaard en Benschop (2003). Zij richten hun kritiek op ‘the utilitarian and
formal/technical assumptions of this view, since it reduces human beings to “human
resources”’ (p. 3). Het managen van organisatiebetrokkenheid van vaak eigenwijze en
moeilijk stuurbare academici vanuit dit ‘standard system-control frame of reference’
impliceert dat ‘the pluralistic, messy, ambiguous and inevitably conflict-ridden nature of
work organizations’ genegeerd wordt (Watson, 2002, p. 375).
Werknemers niet als ‘human resources’ benaderen maar als ‘human beings’ impliceert dat
er talrijke causale factoren of zogenaamde ‘antecedenten’ van invloed zijn op een werk-
nemer. Zo is aangetoond dat de mate van betrokkenheid afhankelijk is van persoonlijke
eigenschappen zoals de leeftijd (Lee, 1971), opleiding (Steers, 1977), geslacht (Hrebiniak
& Alutto, 1972) en ambtstermijn (Buchanan, 1974). De tweede groep antecedenten
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heeft betrekking op de werkrol. Hierbij gelden kenmerken als tegenstrijdigheden in de rol
(Hrebiniak & Alutto, 1972), taakbereik (Hall & Schneider, 1972), verantwoordelijkheid
(Buchanan, 1974) en stress in de rol (Morris & Sherman, 1981). In navolging van het werk
van Steers (1977) kan betrokkenheid ten derde ook beïnvloed worden door de ervaring
die een werknemer heeft opgedaan, door de organisatieafhankelijkheid, door de percep-
ties van het persoonlijke belang voor een organisatie, en door de beloning of de verwe-
zenlijking van verwachtingen. Ten slotte zijn structuurgebonden aspecten zoals specialisa-
tie (Wallace, 1995) en centralisatie (Stevens e.a., 1978) genoemd als antecedenten die de
organisatiebetrokkenheid van een werknemer kunnen beïnvloeden. 
Het model
Om de managerialistische contradictie in het hoger onderwijs te reduceren, lijkt een
fundamentele verandering in de waarden en houding van de academici noodzakelijk.
Alleen als voldoende aandacht wordt geschonken aan het stimuleren van organisatie-
betrokkenheid bij de nieuwe bedrijfsmatige manier van werken, kan voorkomen wor-
den dat het managerialistische concept tegen zijn eigen doelen en intenties werkt;
slechts als de academici zich volledig in willen zetten voor de ‘nieuwe’ universiteit, kan
voldaan wordt aan de strategische opties.
Zoals in het voorgaande is besproken, hebben omgevingsveranderingen zoals expan-
sie, diversificatie, decentralisatie en financiële beperkingen [1] ertoe geleid dat er nieu-
we maatschappelijke eisen aan universiteiten worden gesteld om op een efficiëntere en
effectievere manier en met een kleiner budget de kwaliteit te verbeteren [2]. Omdat de
academische wereld is veranderd dient de HRM-strategie afgestemd te worden op het
bereiken van deze strategische opties. Daarbij kunnen verschillende HRM-instrumenten
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Figuur 2 Elementen in het HR-based raamwerk
een rol spelen [3] om de gewenste HRM-uitkomst van organisatiebetrokkenheid [4] te
bereiken. Echter, deze betrokkenheid wordt ook bepaald door antecedenten; de per-
soonlijke kenmerken, de werkrol, de werkervaringen en de structuurgebonden variabe-
len [5]. Samenvoeging van de elementen in het Human Resource-based raamwerk en
de antecedenten is in figuur 2 weergegeven. 
Omdat het gebrek aan betrokkenheid van academici bij de ‘nieuwe’ managerialistische
universiteit [4] een belangrijke verklaring biedt voor de contradictie van manageria-
lisme, is het zinvol te achterhalen in welke mate de HRM-instrumenten [3] invloed heb-
ben op de affectieve, normatieve en continuerende betrokkenheid en in welke mate de
antecedenten [5] deze betrokkenheid bepalen. De literatuur over de relatie tussen
HRM-instrumenten en organisatie laat zien dat affectieve, normatieve en continuerende
betrokkenheid zich elk ontwikkelen in antwoord op bepaalde HRM-instrumenten
(Meyer & Herscovitch, 2001). De antecedenten (persoonlijke kenmerken, werkrol,
werkervaring en structuurgebonden variabelen) laten eenzelfde patroon zien in de rela-
tie met organisatiebetrokkenheid als de HRM-instrumenten doen; elk van de antece-
denten kan een eigen rol spelen in de niveaus van affectieve, normatieve en continue-
rende betrokkenheid (Meyer & Herscovitch, 2001).
De mate waarin voldaan wordt aan de strategische prestatie-eisen zoals minder ver-
zuim, minder afwezigheid, individuele kwaliteitsverbetering en identificatie met de
organisatiewaarden hangt af van de aard van de betrokkenheid; affectief, normatief of
continuerend (Meyer & Herscovitch, 2001). Zoals eerder is gesteld zijn deze en gelijk-
soortige prestatie-eisen noodzakelijk om als universiteit aan de strategische opties van
efficiëntie, kosteneffectiviteit, rekenschap afleggen en kwaliteitsverbetering invulling te
geven. Tegelijkertijd worden dan ook de tegenstrijdige en onbedoelde effecten van een
meer bedrijfsmatige aanpak in het academische onderwijs verminderd. 
Conclusies en discussie
Het hierboven geconstrueerde model (zie Figuur 2) kan op twee manieren worden
gebruikt. Ten eerste kan het als richtinggevend denkkader dienen om op het niveau van
de individuele academicus te onderzoeken welke Human Resource instrumenten en
welke antecedenten de affectieve, normatieve en continuerende organisatiebetrokken-
heid in managerialistische universiteiten beïnvloeden. Ondanks het feit dat er veel
onderzoek gedaan is in het hoger onderwijs, bevat de meeste empirische literatuur ana-
lyses op nationaal of organisatieniveau. Hierbij wordt voorbijgegaan aan het individue-
le niveau van de academicus. Literatuur over HRM-instrumenten en antecedenten die in
het bijzonder de organisatiebetrokkenheid van individuele academici beïnvloeden, is
dan ook schaars. 
Het gebrek aan publicaties over de organisatiebetrokkenheid van academici kan ver-
klaard worden vanuit het ‘closed academic system’ waarin de uitvoering van universi-
teitsactiviteiten ‘are to a substantial degree internal to the community of scholars with-
out necessary reference to the external worlds of affairs’ (Birch, 1988, p. 7). De
academici houden veelal vast aan de traditionele of klassieke waarden van de univer-
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siteit zoals de academische vrijheid, het vertrouwen, de intellectuele autonomie en de
collegialiteit. Het gevolg hiervan is dat het aantal publicaties over het verhogen van
organisatiebetrokkenheid bij academici beperkt is gebleven. Dit gebrek aan theorie legi-
timeert verder onderzoek op dit gebied. 
Ten tweede kan het bovenstaande model als empirisch onderzoeksmodel gebruikt wor-
den. Wanneer de relaties tussen de HRM-instrumenten, de antecedenten, de organisa-
tiebetrokkenheid en de kwaliteit van prestaties onderzocht zijn, kan het ‘ingevulde’
model gebruikt worden om het personeelsbeleid in een managerialistische universiteit
te ondersteunen of te verbeteren. Als bijvoorbeeld uit het wetenschappelijk onderzoek
blijkt dat een grotere mate van autonomie leidt tot een hogere affectieve organisatiebe-
trokkenheid én dat een hogere affectieve betrokkenheid leidt tot prestaties van betere
kwaliteit, kan dit bepalend zijn voor de mate van autonomie van de academici in de
betreffende organisatie.
Daarnaast suggereren diverse studies dat HRM-instrumenten de organisatiebetrokken-
heid van werknemers kunnen vergroten en daarmee ook de prestaties op een hoger
niveau kunnen brengen. Echter, deze mechanistische denktrant wordt in het boven-
staande model genuanceerd (zie Figuur 2). Immers, uit het model blijkt dat de organi-
satiebetrokkenheid ook beïnvloed kan worden door de persoonlijke kenmerken, taak-
specifieke kenmerken, de werkervaring en de organisatiekenmerken. Voor managers in
het hoger onderwijs is het dus verstandig zich te realiseren dat de implementatie van
een HRM-programma niet automatisch hoeft te leiden tot een hogere organisatiebe-
trokkenheid en betere prestaties (Beardwell & Holden, 2001). 
Samenvattend kan dit model leiden tot een beter zicht op de factoren die van invloed
zijn op de organisatiebetrokkenheid en prestaties van individuele professionals in mana-
gerialistische universiteiten. Daarmee kan aan de managerialistische prestatie-eisen en
de universitaire strategische opties voldaan worden, mét behoud van de organisatiebe-
trokkenheid en de kwaliteitsprestaties van de academici.
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